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〔資料J
回想のバーナード (]I[)
飯 野 春 樹
ウォルフ教授によるバーナードとのインクビューの最終部分である。
—はウォルフ教授の質問， 「 」はバーナードの談話である。
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ウォルフー＿—あなたはこれまでに，道徳的，精神的あるいは社会奉仕的な
色合いをもつ多くの仕事に関係してこられました。この種の仕事にあなたを
引きつけようとする何か特殊なものがあなたの背景にあるのではないかと考
えています。ラビ・フィンクルスタインがバーバラ・ウットンの「計画化に
おける自由」の書評を頼みにきた，とどこかでいっておられるのを見たと思
います。あなたが関係しておられた事柄に私が偶然出くわしたことがよくあ
りますが・・・・• •…。
バーナード 「あの書評はサザン・エコノミック・ジャーナルのためにやっ
た。それは不思議にもフランク・ナイトの賞讃を博しました。彼がそれを読ん
だとは知らなかった。この雑誌はそれほど配布されているとは思えないが。」
一私が経済学徒であったころ，読んでいたものの一つです。デビッド・
マコード・ライトとローレンス・クラインとの間で論争がありましたが，そ
れももうずっと昔のことです。ところで，あなたが理事長になられたころの
ロックフェラー財団でのご経験を検討することにしましょう。あなたは再組
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織しなければならなかったといわれたし，またたえざる再組織と目的の変更
について述ぺられました。どのような変更を試みられましたか。
「財団の目的は，創立者の言葉またはその憲章にある通り，人類の福祉の
ためになることを何でもやることであった。私はこのフレーズが何を意味す
るのか誰からも定義してもらうことはできなかった。これもやはり USOと
同じようなもので，抽象的に問題を論じているかぎり意見の一致は得られな
い。しかし，財団が最初に取組んだ十二指腸虫の駆除（財団が設立される前
には他の組織がそれをやっていた）とか，マラリアをはじめ，黄熱病，発疹
チフス，腸チフスなど，すべての伝染病の絶滅が望ましいことについては，
上層部の関係者の同意を得るのは容易であった（厄介なのは一般大衆であっ
た）。 その努力の具体的な成果は， ほとんどすべての人々にアピールする。
ただし，そうすることが自然への無法な千渉であり，人間は安楽にであろう
と苦痛のうちにであろうと，いずれであれ死ぬことを許されるべきだと考え
る少数の人々を除いては。しかし多くの人々をそのように死なせるわけには
ゆかない。他方，大衆に必要な諸方法を納得させるのは，もしそれらが非常
にお金のかかるものであれば，極めてむずかしい。幸いにも，マラリアは，
いまだあまり広くは除去されていないが，米国と西ヨーロッパでは完全に一
掃されている。 これなら大きい費用をかけずにやれる。 インドにおいてさ
ぇ，多額の費用をかけずに処理されよう？」
—そこであなたは，流行病の絶減という見地から目標を定義しなおされ
たということですね。
「いや，それに限ったわけではないが，それが基本的なものでした。ロッ
クフェラー財団は，避けられるのならば，それ自休実際の仕事をしなかっ
た。医学，物理学などにおける多くの科学的研究が，いわば下請に出された
わけです。われわれは他の人々を援助する，そしてこれらの人々こそが業績
と能力との本当の最終的な判定者だった。黄熱病のような病気が問題になる
と，大学には必要な研究を行なう設備がなく，意志も能力もなかった。研究
をしてほしい，そのために一億ドル出す，というだけでは研究をしてもらえ
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ない。それをやることに本当に関心をもち，それを実行する能力のある人を
見つけなければならない。財団の努力の大部分は，モノをサポートし，有望
と思われる人々をサボートすることにある。研究をサポートしなければなら
ないのだから，有望という言葉しか使えない。つねに賭けなのです。」
ーディ・ーン・ラスクが後任の理事長になってどんな変更をやりましたか。
「私がすでにその一部分をやり始めた内部的な再組織のほかには，いくら
かの宗教団体に援助を与えることが彼のやった主要な変化でした。目立つも
のといえば全国神学セミナーでしょう。ロックフェラー氏が宗教に関心をも
ち，巨額の援助をしたにもかかわらず，宗教の分野には手をつけないことが
財団の永年にわたる方針でした。私が就任したのち，私はついに彼を説得し
て全国教会協議会の特別研究に援助を与えることにした。これが最初の突破
口でした。」
—そこから，ハーパー社出版の一連の著書が産み出されたということで
すね。それらは，ダドリー・ウォード編の「経済生活の目標」，ケネス・イー
・ボールディングの「組織革命」，ハワード・ポーエンの「経営者の社会的責
任」，ホイト， リード，マコーネル，フック， ミューラー共著の「アメリカの
所得とその消費」，ボーエン，ベネット，プラウン，ォックスマン共著の「キ
リスト教的価値と経済生活」，ダドリー・ウォードの「アメリカの経済，態度
およぴ意見」，ウィルコックスの「農場リーダーシップにおける社会的責任」，
それにチェンバレーンによる「社会的責任とストライキ」，などです。あなた
は有望な人々を精選しておられる。著者の選考や認可に当たって何か関係を
もたれましたか。
「いや，少しも。ことの起こりは，協議会の人々がある種の研究をやろう
とした事実にあった。私は， 2, 3の機会に，神学関係者の態度は非現実的
であると指摘したことがあった。彼らは，経済システム，企業システム，ぁ
るいは社会システムー―—これのほうがよりよい言葉である，経済では狭す
ぎ，限定されすぎている一一溶：論じながら，自分らの論じているものがわか
っていない。彼らはスチュードベーカー社の前社長ポール・ホフマンに相談
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した。彼は，もし私が助力するなら，そのための資金調達を引き受けようと
いった。私はニューヨークに出かけて彼に会い， この件について話しあっ
た。協議会に対する私の助言は，少なくともこの段階では，最も中立的な財
源であるいろいろの財団からできるだけ金を集めよ，ということだった。彼
らはそのような考え方にもとづいて働きかけをした。ところが，まったく予
期せぬことに，私がロックフェラー財団の理事長になってしまいました。こ
んなことは，誰も予想しないことの一つですわね。この件に関する助成の申
請が，私が理事長に選ばれた直後に出てきました。いうなれば，自分自身の
提案に期待を託して私は財団に助成するようにさせ，われわれは 2つの多額
の助成金を支出しました。これは，ジョン。ベネット，ラインホルト・ニー
バーを含むいく人かの神学関係者に与えた影響の点において効果的でした。
というのは，彼らがその過程で多くの非常に有能な学者を集めたからです。
実業界からはそう多くはなかったが。これも，もとはといえば，ジョン・フ
ォスター・ダレスの，彼らの足を地につかせるべくこのグループに参加して
ほしいという要請から，ある程度生まれてきたわけです。私は当時クリープ
ランド恒久乎和委員会と呼ばれたこの会議に出席した。参加者は牧師と一般
市民がおよそ半々ぐらいだったと思う。私はある主教にいった。「私はこの
討論を拝聴しましたが，あなた方は私のすこしも知らない世界について話し
ておられる。私はあなた方の話しておられるこの世に住んでいますが，この
世はあなた方のいわれるようなものとは似ても似つかぬものですよ」と。こ
の件にはそのようなことがあったのです。」
一キリスト教倫理は小農村的牧畜社会に基礎をおいている，とあなたが
指摘されましたね。いや，ホワイトヘッドを引用されたと思いますが。
「いく度も指摘しました。最近誰かほかの人がそれを改めて強調している
のを見ました。むろん， この新約聖書の新訳はそれを本当に強調していま
す。理解しにくいことを，理解しやすい現代英語で述べようと試みている。
いったい普通のニューヨーク人は，どれだけ羊あるいは羊飼いについて知っ
ているだろうか。しかも，羊の群れ，迷った羊，黒羊の世話，等々はしばし
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ば聖書に出てきます。」
―このことは，道徳基準が変わるべきだとか，実際に変わっていること
を示しているように思われますが。
「疑いもなく変わっていると思う。道徳が実際に順応すべき物的条件がつ
ねに変化しているという理由からだけでも変わるべきだと思う。昔ならば，
遠い社会への影轡がたとえあるとしても，それに注意しないでやれた多くの
ことがあったが，しかし今日では，ほとんどすべての何か新しいことは，国
境を越えて広がる影蓉をもち，文明の全体的な発展に影署を及ぽす。」
―ここでもう一度，ベル・システムでのご経験に戻りたいと思います。
私の本当にお聞きしたいのは，マネジメント理論の見地から見て意味のある
ような，もじ思い出していただけるなら，何か具休的なエピソードがないか
ということです。たとえば，あなたはUSOにおられた時に責任の役割に関
する概念が具体化されたとおっしゃいました。ベルの経験から学ばれた最も
重要なことは何でしたでしょうか。あなたの得られた概念は何でしょうか。
「何もありません。それは，一日一日を生き，身につけてゆくような事柄
です。」
一では，ニュージャージー・ペル・システムで社長として処理された特
別の問題を何か思い出されますか。組織構造の設計のような。
「それらのたいていは， 長い技術的発展をふまえねばわからないでしょ
う。私はしばらくの間，私の後継者を誰にするかという 2人のおえら方の争
いの仲介人とでもいうべきものでした。それはとても不愉快な立場です。結
局，私はうまくやりましたが，どんなことがあったかはいえません。」
―この地位におられて，それをどのように解決されましたか。
「何もわかりません。」
ーペンシルベニア電話会社の副社長補佐としての役割についてはいかが
でしたか。たとえば，スローン・ウィルソンの「灰色のフランネル・スーツ
の男」などに叙述ぎれているようなことを経験されましたか。
「主要な問題のひとつは，私の直属上司が副社長，執行副社長だったこと
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です。彼は人の言葉にほとんど耳をかさないので，自分らのいったことを彼
が聞いてくれたのかどうかをあてにできなかった。必要なことでも彼のとり
上げぬ多くの事柄があったことは誰にもよく知られていた。そこで私は，彼
の周辺で働き，社長と直接交渉するという職務についた。これは悪い組織慣
行だが，それしか他に方法がない。社長は情況を了解し，それに対処した。
このようなことは現実に組織を運営するに当たって出てくる一種の実際的な
ジレンマです。本には書いてないことだが，職場では実際にあるのです。
それから他の例を思い出します。私がほんの馳け出しのころ，会社の非常
なおえら方に報告したことがある。のちに AT&Tの社長になったセイヤ
ー副社長，当時ウエスクン・エレクトリックの社長でもあったが，私は彼に
報告した。非常に有能な，公正で度量の大きい人だった。問題は，デトロイ
ト市の新料金制度をどうするかということであった。サニーという人がミシ
ガンで営業していた電話会社の社長であり，彼は私のようなインテリぶった
小しゃくな若造を相手にしようとしなかった。彼は私のどんな勧告をも受け
入れなかった。彼には自分の考えがあり， AT&Tのトップ・マネジメン
トは，よくそうするように，これに賛成しなければならないと考えた。（彼ら
は支配権をもつのだから誰をも支配しうる，という考えは現実的でない。彼
らはニュージャージー電話会社社長時代に私を支配しなかった。彼らは，私
が立派に役目を果たすよう私を信頼することができた。このことは何ごとに
も意見の一致があることを意味するのではない。私は戦い，多くのことに賛
成しなかった。）さて，セイヤー副社長は私にいった。「サニー氏の見解と折
れ合うような方向で君のレボートを修正できないかね。」私は答えました。
「いいですか，セイヤーさん。このようなことをマネジするあなた方トップ
は，われわれのように一つの問題の一つの部面だけで仕事をしているスクッ
フでは取扱えない多くの問題を考慮できるし，また考慮しなければなりませ
ん。それらは私の目の届かぬところにあります。もちろんあなたは好きなこ
とがやれますが，今あなたが私にやらせようとするのは私の確信する所説を
変えさすことではないですか。あなたがそれをし，もし私が応じたなら，そ
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のとたんにあなたは私の有用性を台なしにします。私をイエス・マンにして
しまう。もしあなたが，それを賢明だとお考えなら，どうぞ勝手にサニー氏
の意見に同意なさるがよいと思います。なぜその節に私まで巻き込まれねば
なりませんか。私はすでに報告を出しました。それを固守するまでです」と。
セイヤー氏は「君，君のいう通りだ」といったが，実は「ちくしょうめ， ＜ 
たばりやがれ」といいたかったにちがいない。この種の冒険をさける方法は
ない。それに直面してゆくだけの気力をもたぬものは，やはり何をする気力
ももたない。結局，そうなるものと思う。この件はかなりはっきりと覚えて
いるが，そのほかのほとんどは出来事のたえざる流れのなかにある。」
一ニュージャージー・ベルの社長時代に戦わねばならぬことがあったと
いわれましたが，その事情のいくらかを覚えておられますか。こまかいこと
には関心がなく，問題，問題のタイプ，含まれる道徳問題などにより一層の
襲心をもつのですが。
「いや，それらを議論したくはない。あまりよく覚えてはいないが，とに
かくそれらを議論したくはない。いろいろの経過について私の知っているこ
との多くは内密の知識であるという， 私の忘れえない前提がつねに顔を出
す。もしそれを明かすと，誰かを傷つけるか，何らかの種類の軋れきを生む。
私が知識をもっているのは特殊な権利によっている。それはあたかも家庭の
召使いのようなもの，召使いはある限定された目的のために特権を付与され
たものとして家庭にいるにすぎないのだから，家のなかの出来事については
話してはならないものとされている。そこがむずかしいところ，別の表現を
すれば，私の本が高度に抽象的な言葉で述べたものにならざるをえなかった
理由なのです。」
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ー一御著書は，おっしゃる通り抽象的な諭述のレベルにあります。かくも
抽象的になったのは，言葉の問題でしょうか，それとも例示のための具体的
事例がないためでしょうか。
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「もし具休的例示を多用すると，ぶさいくなサイズの本になり，百科辞典
のようになる。しかし主要な困難はそれ以上に大きい。出来事の流れのなか
で特定のそピソードだけを分離することは極めて困難なことです。私はこの
ことについて，当時ハーバード大学の政治学教授であったペンドルトン・ヘ
リングとよく話し合いました。彼は特別のエピソードを収集しようとしてい
たが，そうするのは非常にむずかしい。ものごとは好み通りに切れはしない。
物理学や化学の問題ではかなり可能であっても，ものごとは分離できるもの
ではない。」
ー偉大な先生はほとんどつねに物語を語り，例示となるエビソードをも
つ人でした。私の知っている宗教上の先生や大学教授はそうでした。ポイン
トを示すために物語をつづりあわすことができるのではありませんか。
「そう，私は次のようにいいたい。もし私が学生に講義をしようとしてい
るのなら，私は必らず講義の準備に当たって，具体的例示を見つけようとす
るでしょう。しかし，そのような場合を除けば，それはやるべきことではな
い。どうしても造りものになりやすい。そして学生には，それはまさに現在
のことである，本当の始めと終りが，その時に便宜的に述べられている始め
と終りと同じであると仮定しないように，注意深く警告しておかなければな
りません。」
一再ぴ御本のことに戻ってもよいでしょうか。ローウェル講義をなさっ
た時，あなたはすでに著書を準備中であった，それについて考えておられた，
あるいは少なくとも若干の概念について研究しておられたとかうかがいまし
た。いつ，いかにして，なぜ，早くから，つまりローウェル講義を始められ
る以前の段階でさえ，あなたは関心をもたれたのでしょうか。
「私は会社で，時には外部で，いつでも多くの組織問題を論じました。大
部分はもう保存されていないが，私はあれこれのトピックについて多くの論
文を書きました。しかし私はこの主題について包括的に取扱おうという気持
ちをもっていなかった。つまり私はたまたまそれに巻き込まれただけです。」
—学者が利用できるように，どこかにあなたの論文のコレクションがあ
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りましょうか。
「ありません。当時，それらのなかで最もよい，あるいは最も重要だと考
えたものは，論文集「組織と管理」 (1948年）に収めてあります。収録はしな
かったが，そのほかにも同じくらい良いもの，あるいは悪いものがあります。
いや，私が決して本を書とうと自ら着手したことがないことを理解するのが
重要だと思う。」
—あなたがそうおっしゃる時，私は，私自身のように，あなたの業績や
貢献に非常に深い関心をもち，それらを探し当てたいと思っている人のこと
を考えます。彼はそれらを図書館で見つけることができますか，出版された
論文はすべて私的出版ですか。私はコロンビア大学，カリフォルニア大学，
それに私の大学の図書館を調ぺましたが，あの論文集にないものは一つも探
し当てられません。
「それらの多くは，印刷されたとしてもせいぜい謄写印刷だから，図書館
で数多く見出せないと思う。ところで，私は電話会社の代表として公の席で
よく話をしなければならなかったが，論争を呼んでいるような実際問題から
は遠ざかっておらねばならなかった。そのために私は抽象的な題目を取扱わ
ざるをえず，またそれを聴衆に面白く聞いてもらうよう努力せざるをえなか
った。私は成功したと思う。ロークリークラプや商工会議所の会合などでは，
たいていの講演者は何か重要なことをいってはならず，またいいはしない。
それに多言をろうするだけである。ところが大衆の多くは，自分らに関心の
ある問題への哲学的アプローチには注目して耳を傾けやすく，そして聞こう
とする。」
ー一しかし彼らは，学校で哲学書を読むのをいやがるように思う。たとえ
ば，あなたの本のような哲学的な論文を読みたがらぬ傾向があります。それ
にお気づきですか。
「いや，奇妙な結果もありますよ。ジョン・ビー・クラークという人がい
る。彼は織物業の，もとクラーク製糸会社といった会社の社長であった。お
互いにある火災保険会社の取締役であった緑で彼を知っている。彼は強情な
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クフガイで，私の書くものになど，およそ関心をもちそうにない人である。
第一次大戦のため大学に行かなかった。陸軍にはいり，除隊後に大学に戻ろ
うとも思わなかった。その彼が友人にくばるために私の本を 1ダースも買い
ました。また，名前を今思い出せないが，クライスラー社の取締役会会長だ
った弁膜士も友人にくばるために数冊を買った。ところで，これらのことは
私にとっては驚きです。今ここに重要な地位にある多忙な弁護士がいて，彼
は私の本などに興味を示しそうにもないものと，普通なら思うところです。
これに対して他方で， 「これはだれそれのほしがりそうなものだ」とわれわ
れが思う人々がいる。ところが何の興味も示さない。それは彼らの関心をひ
かない。それは彼らの望む種類の言葉ではない。」
―この本から何か思い出となるようなことがありましたか。
「特別のことは思い出せません。それは明らかに必要文献として—教科
書として，とはいいませんが—全国で用いられ，またヨーロッパでもかな
り用いられている。ニューヨークで私はスエーデンの大学から来た人と昼食
を共にしたことを覚えているが，彼はこの本に関心をもち，それをほしがっ
ていた。それはいつも引用されている。」
—その通りです。
「20数年もの寿命があった後ですら，いつも引用されているものなら何ら
かの影響力をもっているが，それが何であるか明瞭に指摘できない。それか
ら『息子にあなたの本を読まされましてね』といわれた経験がいく度かある。
陸軍長官で，飛行機事故で亡くなった人がいましたね。彼の場合もそうでし
た。彼の奥さんとある会合で同席した時，彼女は息子が私の本を読んでおり，
誰彼なしに本のことを吹聴しているといっていました。期待しうるすべての
ことといえば，いくらかの人々が興味をもってくれること，他の文献を引き
続いて研究したくなるという意味で興味をもってくれることです。」
—後に続いた研究はどんなものですか。
「わかりません。私に関するかざりではそのような研究はありません。そ
れをやってはいません。」
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—私を含めて，他の人々はどうなのだろうかということです。私は今，
主としてあなたの思考に関心をもつがゆえに， あなたと対談しにきていま
す。私の結びつきは書物を通じてだけです。あなたのフレームワークを採用
し，それを分析しているようなその後の文献を知りたいのです。
「誰でもそれについて，あるいは関係する問題について私と話しにきても
結構です。 しかし君のようにあの本全体について話しにくる人は多くはな
い。」
—私の関心はただ本だけにあるのではありません。私はその人に興味を
もっています。といいますのは，著書とその人，そして偉大な本を作った経
験は，われわれの大学院での研究で教えようとしているものだからです。ゎ
れわれはこのような知覚力をもちうる学者と実務家を育成しようとしていま
す。そこで他の質問を考えつきました。実業人のなかで，感受性，概念化す
る能力，あなた同様のクイプの思考過程をもっている人をご存知ですか。本
を書いてはいないが，励まされれば書くだろう人を。
「本を書く能力をもってはいるが，書きはしなかったベル。システムの経
営者を 5, 6人は知っている（それ以上かと思う）。ずっと以前にニューヨー
ク電話会社の社長だった人がいる。私が会社にはいったころ，まだ現役にお
り，第一次大戦中に政府が電話，電信ケーブルを接収していた時期の，しば
らくの間，私は彼に報告していた。彼ユニオン・エヌ・ベセルはそのような
人である。彼は電話料金およびそれに及ぽす通話量の影響等々について非常
に学問的な論文を書いたが，その後はほとんど書いていない。私は人がもの
を書くことには非常なリスクを伴うことを強調しなければならない。もし何
か失敗をやらかすと，みなが『あのバカめが学者づらをして， ビジネスをお
留守にして全世界を動かす気なのか』という。それはまったく大きな危険で
す。加うるに，一方で非常に忙しい仕事をしながら，同時にそのような著述
をするにはスクミナが必要だが，そのようなスクミナの所有者はごく少な
い。あの本を書くには，会社の仕事やその他の職責と執筆とで 1日18時間を
ついやし，さらに批判的な態度を維持することが必要であった。すでにいっ
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たように，私は18回から20回も書き改めた。何度も何度も繰り返して，整然
とした論理的論文に煮つめたのである。そう無ぞうさにやるものではない。
それは，インスピレーションを感じてしゃべることとはまた別のものです。」
一私の考えているのは，同じような著書を書き，組織理論の諸概念を後
世に残してくれるような人を，あなたがご存知だろうかということです。
「いや，ほんの 2, 3人を知っているだけです。現在では誰も知りません。
そのような人々の誰もが直面する大きい困難の一つは，彼らが自分にとって
自然でない言葉で書かねばならぬことだということを忘れてはならない。私
は社会哲学者，社会科学者が親しんでいる言葉で書き，彼らはそう感じとっ
てくれた。しかし，組織で用いられている言葉はたいてい現場の専門用語で
あり，決してそれは普通に用いられている言語ではない。一方から他方ヘス
ィッチすることに主たる苦労があります。多くの人々はそれができません。」
ー一どのようにしてあなたはこのようなスタイルを展開されましたか。
「知りません。」
—古典的なスタイルですか。
「意識的なものではないという以外には，ほとんどわかりません。」
—意識的なものではなかったのですか。
「その通り。もし私が意図的に本を書こうとしていたら，あの本と同じく
らい良いものが書けたかどうか疑問に思うことがよくあります。著書用のト
ピックを自ら定めたその時に，文体とともに思考にも制約を課することにな
り， 「これなら批判家に対抗できるか」という問題とかその種の自意識でお
ろおろすることになる。それらは多かれ少なかれその努力を駄目にします。
既定の学問あるいは科学のための努力を駄目にはしないだろうが，それは先
駆的な仕事にとっての努力を駄目にする。」
—私は，すべてではなくともこの分野の文献をかなり広く読んだつもり
です。しかし，基礎からスタートし，関係する経験から見て現実的であるよ
うな言葉で組織の体系的記述を築き上げているものをいまだ見出していませ
ん。そこで私は，あなたの業績に対する続絹となるようなその他の著作を教
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えて下さることを希望していたのですが。
「さて，それはできません。もちろん，この分野での多作家の 1人は，ハ
ーパー社のために経済書の編集をしているオードウエー・ティードであり，
もう 1人は英国人の，君は彼の名を指摘しましたね。」
—ァーウィック，アーウィック大佐でしょう。
「そう。彼は多くの実際的経験をもっていると思われるが，しかしどちら
の場合にも彼らは実業界の周辺以上には出ていないという感想をつねに私は
もっている。」
第
，
 
部
—あなたはアーウィックの著作のなかに軍隊の背景を感じとられません
か。彼が軍隊以外の組織にもいたのは確かですが，しばしばそれがにじみ出
てきます。
「かなりの程度に人為的で，法律偏重的で，公式的側面にもとづくような
軍隊の背景ですね。軍人は困ったことになった時， それに頼らざるをえな
い。それは彼が話の基礎とする唯一の普遍的な背景です。しかし現実には軍
人とても，権限の問題と同じくらいに責任の実際の配分という無形のものに
もかかわっている。いい軍人なら彼の将校たちに対して「君たちの仕事は説
得によってこれをやってもらうことだ」という。これを説得とみなさず，こ
れを説得と呼ばないかもしれないが，実際はまさに説得です。もしあなたが，
あまりにも多くの人々を軍法会議にかけねばならぬなら，それはあなたのマ
ネジメントに悪いところがあるのです。どんな組織においてもそのようにい
える。ボスが部下を掌握できないようないずれの時にも，ボスに役立ちそう
な権限の法則はない。」
―この責任の全概念は，われわれの社会に権限に関する誤解があるので，
あなたが婉曲にいわざるをえないものですね。
「その通り。さらに，ある程度の調整と秩序を維持するためには，公式的
な準拠体系がなければならぬことが認識されねばならないが，それでは不十
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分である。それが仕事をするのではない。私はいつも，あまりによく機能す
る組織にはどこかよくないところがある，といってきました。組織にはある
程度の摩擦があって然るべきです。結局のところ，個人はいつも自らと獣っ
ている一ーすべて意思決定をすると，採用しなかった他の方策があることを
承知していなければならない。どちらがよいかとつねに迷うだろうが，同じ
情況を繰返すことはできないので，どちらが正しいか決して答えられない。」
―そのお話から，私がとても面白いと思った点が出てきます。決定しな
いという決定を強調した意思決定論は，私の知るかぎり，あなたのが唯一の
ものです。
「それは絶対に基本的なものです。」
—大いにそうです。
「その通り。 『これを処理する前にすこし待ったほうがよさそうだ』とよ
くいうでしょう。」
—私の気になることがあります。あなたは基本的にいって，根は人道主
義者です。少なくともこのことはあなたの著作から読みとれるところです。
あなたは人生に対する人道主義的アプローチに興味をもっておられる。そこ
で私は，若い時分にあなたがどんな宗教教育を受けられたのかと考えていま
す。
「あまり宗教教育は受けていません。私はわれわれの地域社会の組合教会
に縁をもち，そのメンバーになりました。私の父はそれほど信心深くはなか
った。母方の人たちは形式的な意味では宗教的でした。それがそのころの二
ュー・イングランドで慣習的なことでしたが，私は特別な宗教教育ないし宗
教的なオリエンテーションを受けていない。実際60年前には，社会生活は大
部分教会を中心にしていました。」
—そのような道徳的誠実の概念はあなたの著作に浸透しています。
「その点には気づいていません。」
—あるいは私がそう読んでいるのかもしれません。人は誰でも自分の期
待しているものを読みとるものですから。しかし，それはたしかにありま
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す。 20個所くらいふれておられるのを見つけることができます。
「むろんそのことは，どんな著作や講演にも付随する一つの問題であり，
人は必ずそこで，自分の意識していないかなり多くのことをあらわにするも
のです。ところで私は，講演者が聴衆の反応に適応する能力をいつもすばら
しいと思う。上手な講演者は，すべてそのような才能をもっている。彼らは
自分のいっていることが自分にどのようにひびくかを決して聞くことができ
ないことなのに。君が録音をとって，それが自分の予想とはまったくちがっ
て聞こえることを発見する時，このことに初めて気づきます。さて，このこ
とを考えてみると，自分のいっていることを自分で聞けない時に聴衆に反応
するその能力…•••すばらしいことだ。」
オフザベーツヨナ，，，フィーリング
—さて，これはあなたが観察的感情について論じておられる時に出てく
る一つの問題です。 リバースを引用しておられたと思います。彼は英国人
ノンパーバル
で， 1920年代の人類学者の1人です。あなたの主張は，その後非言語的コミ
ュニケーションと呼ばれる理論構造に組み込まれてきました。ルーシュとキ
ースの著作をご存知ですか。
「ルーシュは読んだが，キースは読んでいない。」
一彼らはノン・バーバル・コミュニケーションに関する仕事をしていま
す。 1938年当時の文献を探索しましたが， 『オプザーベーショナル・フィー
リング』に関するいかなる記述も発見できませんでした。あなたはどのよう
にしてそれを得られましたか。いかにして人はそれほど知覚的になりましょ
うか。
「わかりません。実際のところ，この問題について私が何かいったのかど
うか，今この瞬間，忘れてしまった。」
—たしかに書かれています〔第 7 章〕。 あの本には多くのこのような洞
察—少なくとも私の見た発展した文献に先立っている洞察があります。も
とより思想はおよそ真に独創的であるとは思いません。仏教や昔の哲学者に
さかのしまれば，多くのことが見出されますが，それは港在意識を初めて顕在
化したフ nイトの洞察のようなものです。
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さて，あなたは夜お休みになる前に瞑想されますか。あなたは，その日に
起ったことを，ゆっくりくつろいで思索し，そこから何かを引き出されます
か。
「私はかなりの内省的思索をしていると思うが，決して意識的ではない。
それは丁度私のアームチェア・ゴルフのようなものだ。この椅子にすわって
のゴルフならすばらしいゲームができるが，いざコースに出てやると，いつ
もうまくはゆかない。いずれの場合にも，私は至極それを楽しんでいる。し
かし私は意識的にじっくり構えて，あれこれのことを思索しているとはいえ
ない。私はそのような過程には非常に懐疑的です。それは意識的な努力なし
に自分のなかに流れ込まねばならぬものだと思う。」
—別言すれば，それはあなたの一部分です。何らかの形であなたのもの
になり，あなたの一部分になります。
「丁度ビアノを即興に弾くことのようだ。自分のしていることをあらため
て考えねばならぬようでは，弾くことはでまません。それはあなたの頭か
ら，体から，筋肉から，そして指から，すらすらと流れ出てこなければなら
ない。」
—あなたの数学の素養は。
「非常に限られている。初等代数と平面幾何をとりました。」
一微積分はとられましたか。
「いいえ。私は幾何がとてもよかった。代数はそれほどでない。私にはせ
っかちで，はやとちりをするとても悪い癖があって， 2+2を5や4.5とかに
してしまうというたぐいです。要するに数の計算がしばしばあまりに軽卒な
のです。しかし，まった＜論理的である幾何では，とても良い点をもらいま
した。」
一あなたの本それ自体が丁度ユークリッド幾何学の練習問題のようで
す。命題 1,命題 2, というふうに………。ところで，チェスか何か，趣味
をおもちですか。
「いっときチェスをやりました。熱中しすぎたので，やめねばならなかっ
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た。徹夜でもさすことができ，・時間のたつのにも気づかなかった。そのため
にやめざるをえなかった。」
ーキャパブランカのような本とか，あるいはチェスの専門書を何か読ま
れましたか。
「いや。チェスの本を読んだことはありますが，それほど深入りはしなか
った。しかし，かなりチェスをやった時期があった。」
ーチェスは時間をとりますからね。私も家内とチェスをやりはじめた時，
それが問題になりました。そのほかに趣味がありますか。ゴルフはおっしゃ
いました。大学時代に何かチーム・スボ-ツをやられましたか。フットボー
ルとか。
「いいえ。私は生まれながらにして平衡維持の適切な反射作用が不足して
いました。野球のボールを投げようとする時，人は体のバランスをたえずく
ずして投げているが，それは自動的に矯正されなければならない。もし反射
作用がにぶいと矯正されない。思うにその結果，私は決してボールを真直ぐ
に投げることができず，またゴルフ・ボールを正確に打つことができなかっ
た。ここでもまた，スイングのすべての部分で均衡がくずれている。これは
まさに生まれつきの何ものかです。しかし，そのため，運動競技の分野での
私の努力が大きく制約された。その上視力が弱く，それも制約だった。少年
時代，私はかなり近視で，それが制約となった。とても好きだった水泳を例
にとろう。もし眼鏡なしで水にはいると，ほとんど何も見えず，厄介で不愉
快なことだった。眼鏡をかけて泳ぐと，たちまち濡れてしまう。アトランテ
ィック市で波乗りに行って眼鏡を 2つ， 3つと失った。眼鏡をなくしてしま
うと，家内が家まで車を運転しなければならなかった。」
＿それでもあなたには常に読書の性向がありましたね。眼鏡をかけられ
てからも，ずっとお読みですね。
「そう。それに肉体労働も。学校へ行く前にマウント・ハーモン高校の農
場で作男として働きました。」
ーマウント・ハーモンは大学進学コースの高校ですね。
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「そう。非常によい高校です。」
一農場で働かれたのですか。
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「当時，学校には 1,200エーカーの農場があった。私は牛の乳しぼりのほ
かはすべてのことをやった。 80頭から90頭の乳牛の大群がいた。農場ではそ
れ以外の何でもやり，それを楽しんでいた。私はこの種のことが好きです。
私はもともとかなり頑健なほうなのです。」
-1日に18時間も働くなど，まった＜精力的でもありますしね。
「そう。永年の間， 6時間半か 7時間以上の睡眠をとらず，それで結構や
って行っている。」
—若い時にひどい病気をされたことがありますか。ベッドに引きこもっ
ていましたか。
「小さい時，肺炎だったかにかかった。青年前期に黄疸を病み，それから
神経性熱病にかかりました。当時マウント・ハーモン校は三学期制をとって
いた。夏にも授業があり，私は夏学期 (6月1日ころ始業だったと思う）に
はいることになっていた。その時，この病気になった。このころ，私はボス
トンでジョージ・シャンピリンのビアノ調律師をしていた。そのかたわら，
私は独学で多くの勉強をしていた。法律その他かなりとりとめのないものだ
が。そして私は病をえた。その病気を今では何というのかは知らない。医者
は病気が何かわからぬ時にそれに適当な名前をつけ，それですませてしまう
が，神経性熱病などはその例でしょう。かように私は授業開始に間にあわな
かった。それで学校で農場の仕事を得た。食事つきで月23ドルだった。朝の
5時には馬の世話をしていた。」
—しばらくの間は病床にあったのですか。それとも坐って読書したり思
考したりでしたか。
「いや， 2, 3週間はかなり病気がひどかった。その 1週間のちだったと
思うが，私のとりうる最良の方法は農場に働きに出ることだった。それでも
千草をかき上げられるようになるのにほとんど時間はかからなかった。その
腕前はそこの最も上手な人と変わらなかった。すきで耕すこと，私はそれが
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好きだった。命令に従って動くのは，まとまりのよい馬たちだった。………
唸古女
ここでバーナード氏は対談を終るのが必要だと気づいた。彼は私に予定表を
見せてその理由を説明した。それには忙しい活動の予定が含まれていた。約
束のなかには，大会社の取締役会の 2つの会合とニューヨーク市保健局の会
合があった。かように最後まで，チェスクー・アイ・バーナードは最大限
の，そして有効な生活をすごしていたのであった。 （終）
付 録
ニューヨーク・クイムス， 1961年6月8日（木）付記事
元ニュージャージー・ベル電話会社社長
チェスター・アイ・バーナード死す。享年74オ
その初代社長のほか， ロックフェラー財団を率いる
一ー戦時中は u.s.o.の最高幹部
グラマシー・パーク・ノース52番地のチェスター・アイ・バーナード＿
ニュージャージー・ベル電話会社の初代社長，さらに1948年から1952年まで
ロックフェラー財団理事長—ーが昨日フレンチ病院にて死去。 74 オであっ
た。
バーナード氏は1927年ジャージー・ペルが州全体にわたって営業を開始し
た時，社長に就任， 1948年までその戟にあった。
氏は1940年以降ロックフェラー財団の理事会および執行委員会のメンバー
であった。氏はレイモンド・ビー・フォスディックの後任理事長に就任，
1952年には現国務長官ディーン・ラスクにその席を譲った。
回想のバーナード (l[) （飯野） (279)113 
ロックフェラー財団関係では， 氏は同財団の一般教育委員会委員長であ
り，国民科学財団の議長であった。
1957年， ワグナー・ニューヨーク市長は氏を保健局の委員に任命した。そ
の職にあってバーナード氏は， 1959年実施の同市新保健条令の制定を促進し
た。氏はまた，スローン財団設定の計画によって行なわれた病院管理研究諮
問委員会の無報酬委員であった。
経営の権威
長身で頑健な休つきをもち，バーナード氏は有能な事業経営者であったそ
の一面をのぞかせていた。氏は実用的な経営管理科学の権威とみなされてい
た。氏の趣味喝音楽であり，そのために氏はニュージャージー・バッハ協
会，ニューアーク・アート・シアクーの設立に積極的に尽力した。
最近は多忙な実業活動を控えてはいたが，なお時事問題の多くの部面で親
密な顧問的役割を担っていた。
，，←ーナード氏には地方都市レベルから連邦レベルに及ぶ多くのポストにつ
いた長くて顕著な経歴があった。第二次大戦中，米軍奉仕協会の全国会長で
あり，またその執行委員会議長でもあった。この業績に対し，大統領功労章
が授与された。
氏はまた，海軍第三地区動員委員会での際立った活動によって1944年海軍
文官勲功賞を受け，さらに第二次大戦における海軍軍人への奉仕に対し海軍
感謝状を受けた。バーナード氏は1941年，財務長官特別補佐官であった。
大戦後，氏は国連原子力委員会の米国代表団顧問に任命され，原子力国際
管理の国務省報告の共同執筆者になった。それは米国の政策の基礎をなすも
のであった。
，，←-ナード氏の他の重要な連邦的なポストは， 1946年に政府医療ヴービス
の統合に関する大統領特別委員会に指名されたことであった。
，，しーナード氏はマサチューセッツ州モールデンに生まれ，同州ノースフィ
ルドのマウント・ハーモン高校およびハーパード大学に学んだ。
114(280) 回想のパーナード(][) （飯野）
氏の全実業生活は電話産業にあった。氏は1909年，ボストンのアメリカ電
話電信会社の統計課で月給50ドルでスタートした。 1915年同社のコマーシャ
ル・エンジニアになる。
当初バーナード氏は電話の商事慣行および電話料金経済のエキスパートに
なった。第一次大戦中，氏は合衆国電話管理庁の州委員会と運営委員会への
料金問題専門顧問であった。
バーナード氏は1922年ペンシルベニアに移り，ペンシルベニア・ベル電話
会社の副社長補佐兼総支配人になった。 1926年には総支配人兼営業担当副社
長に昇任した。
ジャージー・ベル会社は， 1927年，ニューヨーク電話会社のニュージャー
ジー州区域とニュージャージー州南部で営業していたデラウェア・アンド・
アトランティック電信電話会社との合併によって設立された。
1931年にバーナード氏は，ニュージャージー州モデル緊急救済機関を組織
し，指揮した。その期間，氏は労働長官任命による産業における高年令層労
働者問題研究の諸委員会に出席した。氏は地域計画協会，全国保護観察協会
の理事であり， ラーウェイの二 ーソャーソー感化院の副院長および運営会
議委員であった。
バーナード氏は1931年から1934年までニュージャージー，ニューヨーク，
ペンシルベニア，デラウェア州を代表する合衆国商工会議所理事であった。
多数の所属団体
氏はアメリカ科学振興協会，アメリカ学士院のフェロー，アメリカ哲学学
会，国際問題協会の会員であり，全国経済調査局，アメリカ・プルーデンシ
ァル保険会社，アメリカン保険会社，ニューアーク・フィデリティ・ユニオ
ン信託会社の取締役であった。
氏はプラウン，プリンストン，ニューアーク，プルームフィルド大学から
の名誉法学博士号， ラトガース，ペンシルペニア大学の名誉科学博士号をも
つ。
回想のパーナード(][)（飯野） (281)115 
バーナード氏はハーバード大学出版局1938年出版の「経営者の役割」の著
者である。氏の所属クラブはニューアークのエセックス・クラブ，ニュ-ジ
ャージーのハーバード・クラプ，ュニオン・リーグ，センチュリー・アソシ
エーション，ワシントンのコスモスなど。
遣族はグレース未亡人のほか孫 3人。
あとがき
以上はウォルフ教授によるバーナードとの対話の翻訳であった。その訳稿
完成後に，同教授から約60頁の小冊子 WilliamB. Wolf, Conversations 
with Chester I. Barnard, ILR Paperback No. 12, Cornell University, 
January 1973. が送付されてきたが，それは本稿が用いたクイプ原稿にく
らべて，編集上のわずかな省略と調整がみられるだけのものであったので，
訳稿には修正を加えず，またそれに収録されていた脚注も訳出しなかった。
この翻訳は，一つにはウォルフ教授の訳者に対する変わりない好意に感謝
する気持ちから出発したが，もう一つには翻訳の仕事程度しか許さない訳者
身辺の事情から産み出された。そのため，訳語とか表現に不適切な個所が多
いかもしれない。たとえそうであっても，バーナードの背景を知る上で欠か
せない貴重な資料を提供する機会をもちえたことは訳者にとって大きい喜ぴ
である。彼の死後，すでに十余年，このインクビュー以上にまとまったバー
ナードその人を知る記録は現われないであろう。何ら解説の必要もないと思
うので，読者がそれぞれの立場でいくらかでもここから教訓を得られるよう
期待するとともに，最後に再びウォルフ教授に感謝しておきたい。
